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Door de coronacrisis is de aandacht voor crisisleiderschap weer 
terug, hoewel het eigenlijk nooit helemaal weg is geweest. De 
financiële crisis van 2008 zit bij velen nog redelijk vers in het 
geheugen. Onze economie en organisaties kennen naast gro-
tere of kleinere incidenten ook van nature allerlei cycli en crises 
die veroorzaakt worden door externe en/of interne factoren. 
Bovendien bestaat elke crisis uit een reeks kleinere crises. Ook 
in deze coronacrisis komen er de nodige kleinere drama’s op 
ons af (Ansell & Boin, 2019). 
Auteur: Jesse Segers

In dit artikel focus ik op hoe succesvolle 
turnaround- en crisisleiders handelen, met bij-
zondere aandacht voor de inspanningen van 
CEO’s en hun directe leidinggevenden. Daar-
naast behandel ik verschillende spanningen 
waarmee crisisleiders te maken krijgen. Dit 
zijn beslissingsdilemma’s waarbij afgewogen 
moet worden welke handelswijze prioriteit 
krijgt (O’Kane & Cunningham, 2014). Kennis 
over de rol van de top in tijden van crisis en 
de dilemma’s waarmee zij worden gecon-
fronteerd is vandaag essentieel voor elke 
executive coach. 

Richting, orde en bescherming
Ronald Heifetz (1994) bespreekt in zijn klas-
sieker Leadership without easy answers hoe 
mensen in tijden van rampen en crises zich 
richten naar autoriteiten. Er wordt gekeken 
naar zij die de kennis, wijsheid en vaardig-
heid zouden moeten hebben om hen uit de 
crisis te loodsen. Kinderen kijken naar hun 
ouders, patiënten naar hun dokters, burgers 
naar hun politici en medewerkers in organisa-
ties naar hun leidinggevende. Mensen geven 
deze mensen in autoriteitenposities macht 
in ruil voor drie dingen: richting, orde en 
bescherming. Het geven van richting uit zich 
in de vorm van visie, strategie en doelen. 

MAATSCHAPPIJ
wetenschap

Orde ontstaat door mensen te helpen om 
een duidelijk zicht te krijgen op hun rol en 
plaats in het systeem, door het beheersen 
van intern conflict en door het installeren 
en bewaken van normen en procedures. 
Bescherming bestaat in essentie uit het scan-
nen van de buitenwereld op bedreigingen 
en de respons hierop organiseren. Indien dit 
laatste structureel niet lukt, ontstaat er een 
crisis. 

Besef van crisis
Een crisis vindt plaats wanneer er een 
bedreiging van gedeelde waarden of levens-
ondersteunende systemen (zoals liquiditeit in 
een organisatie of het zorgsysteem in landen 
tijdens de coronacrisis) wordt waargenomen 
die een dringende reactie vereist, onder 
omstandigheden van diepe onzekerheid (Ro-
senthal, Charles & ’t Hart, 1989). Dit waar-
nemen is voor de top van een organisatie 
minder eenvoudig dan het lijkt. Onder druk 
van structurele, politieke en psychologische 
factoren zal er vaker voor worden gekozen 
om eerdere strategieën voort te zetten, zelfs 
wanneer informatie beschikbaar is die een 
koerswijziging rechtvaardigt (Clapman, 
Schwenk & Caldwell, 2005).

Crisisleiderschap
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Falende organisaties hebben bijvoorbeeld 
frequenter een naar binnen gerichte focus 
in combinatie met vooringenomen ideeën 
die vooral het eigenbelang dienen (cf. 
self-serving bias): wat goed is ligt aan 
jezelf, en wat slecht gaat is te wijten aan 
externe omstandigheden of anderen. Als de 
achteruitgang van de organisatie geleide-
lijk plaatsvindt, kan hierdoor gewenning 
ontstaan; een fenomeen dat ‘sluipende 
of kruipende normaliteit’ genoemd wordt 
(Diamond, 2005). 

gen om de bevolking mee te nemen in de 
voorbereiding op rampen. Ongeveer 70% 
van de mensen zou die vooringenomenheid 
rond normaliteit vertonen tijdens een ramp 
(Omer & Alon, 1994).

Er is veel literatuur beschikbaar die uitlegt 
waarom de meeste mensen het erg moeilijk 
vinden om informatie te verwerken en te 
delen in tijden van stress en diepe onze-
kerheid. Effectieve ‘sensemaking’ vereist 
namelijk een goed ingeoefende methode 
om informatie te verwerken, deze te delen 
met de juiste mensen en hun feedback te 
overwegen. Er dient een dynamisch beeld 
gecreëerd te worden van de situatie dat 
iedereen begrijpt, er moeten mogelijke 
‘toekomsten’ en mogelijke gevolgen wor-
den geanalyseerd en specifieke informa-
tiebehoeften worden geformuleerd (die op 
de een of andere manier moeten worden 
opgehaald). Het vraagt dus, in termen van 
Kahneman ‘slow thinking’ (langzaam, in-
spannend, logisch, berekenend denken), in 
plaats van ‘fast thinking’ (snel, automatisch, 
emotioneel, … ) en dat op een stressvol 
moment waarop mensen juist de neiging 
hebben over te schakelen op fast thinking 
(Boin, Kuipers & Overdijk, 2013).

Hoe goed leiders ook mogen zijn in 
niet-crisissituaties, als ze geen ervaring of 
training hebben om te functioneren onder 
deze omstandigheden, grijpen ze meestal 
terug op hun intuïtie, die gebaseerd is 
op opgebouwde ervaring in een andere, 
stabielere context, en dus op hun reguliere 
leiderschapsstijlen en managementinstru-
menten die ‘meer van hetzelfde’ zijn en een 
crisissituatie vaak erger maken. Praktisch 
betekent dit dat leidinggevenden in de 
eerste fase van een crisis het vaak moeilijk 
hebben om te kunnen voldoen aan de 
verwachting van richting geven, omdat 
er voortdurend nieuwe informatie naar 
boven komt en verschillende scenario’s nog 
mogelijk zijn. Ze kunnen dus enkel direct 

Elke crisis bestaat 
uit een reeks 
kleinere crises

Om een zich ontwikkelende crisis te kunnen 
waarnemen, moeten leiders ook hun biases 
over ‘normaliteit’ overwinnen (D’Auria 
& De Smet, 2020). Mensen hebben de 
neiging te geloven dat de dingen in de 
toekomst zullen functioneren zoals ze in het 
verleden normaal hebben gefunctioneerd, 
en onderschatten zowel de waarschijnlijk-
heid van een ramp als de mogelijke gevol-
gen ervan. Iedereen dacht in het begin dat 
corona zoiets als griep was of dat het wel 
ingedamd zou worden zoals bij de ebola- 
of SARS-epidemie. Dit soort vooroordelen 
kunnen leiden tot situaties waarin mensen 
zich niet goed voorbereiden op rampen en, 
op grotere schaal, het falen van regerin-
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terugvallen op de verwachting van hun 
omgeving ten aanzien van het creëren van 
orde in de organisatie. Daarbij speelt het 
organiseren van een interpersoonlijke en 
institutionele ‘holding space’ een grote rol. 

Reanimeren en communiceren
Nadat de ernst van de crisis is doorgedron-
gen tot de top van de organisatie ontstaat 
de vraag: hoe moeten we de situatie com-
municeren naar de rest van de organisatie 
en samenleving? Om de betrokkenheid bij 
de noodzakelijke complexe veranderingen 
veilig te stellen, dient de leidinggevende 
enerzijds de urgentie en impact van de situ-
atie te verhelderen en benadrukken, maar 
anderzijds dient hij kalmte uit te stralen om 
vertrouwen te wekken. Geen van beide 
benaderingen kan afzonderlijk gevolgd 
worden; de klemtoon wordt voor een deel 
bepaald door het feit of er wel of niet een 
verandering in leiderschap noodzakelijk 
wordt geacht door de raad van toezicht.

In organisaties waar het leiderschap veran-
dert, richten nieuwe leidinggevenden zich 
voornamelijk op het communiceren van de 
ernst van de achteruitgang om de urgentie 
te bevorderen, om ‘ruimte’ te creëren voor 
verdere prestatieafname door de lopende 
crisis, en om positie in te nemen door de 
lof die voortkomt uit vroege prestatieverbe-
tering. Ze zorgen ervoor dat ze de angsten 
niet laten escaleren of het vertrouwen uithol-
len (O’Kane & Cunningham, 2014).

Zittende leidinggevenden leggen een veel 
grotere nadruk op het overbrengen van 
kalmte, het opvangen van emoties en het 
bouwen van vertrouwen in het vermogen 
van de leider om de turnaround te realise-
ren. Ze voorkomen paniek, controleverlies 
of demoralisatie (O’Kane & Cunningham, 
2014). Na de eerste klap kan er snel een 
cyclus van negativiteit ontstaan: mensen 
beginnen met de vinger naar elkaar te 
wijzen op zoek naar schuldigen of col-

lega’s in andere delen van de organisatie 
worden belachelijk gemaakt. Dit resulteert 
in spanningen die de samenwerking 
belemmeren en die al snel ontaarden in het 
beschermen van ‘het eigen (onder)deel’. 
Dit leidt vervolgens tot toenemende isolatie 
binnen de hele organisatie, wat dan weer 
tot geheimhouding leidt. Als mensen niet 
langer samen optrekken, merken ze dat ze 
minder in staat zijn om verandering teweeg 
te brengen en uiteindelijk gaan velen gelo-
ven dat ze hulpeloos zijn. Passiviteit steekt 
de kop op en vervolgens komt de ultieme 
pathologie van organisaties in problemen 
op gang: de collectieve ontkenning van 
problemen (Kanter, 2003). En zo zijn we 
terug bij het eerder geschetste probleem 
om te beseffen dat een crisis zich aandient. 

Maar of het nu nieuwe of zittende leiding-
gevenden zijn, in beide situaties dienen ze 
een interpersoonlijke holding space te creë-
ren voor anderen. Dit is een plaats waar de 
leidinggevende het leed van anderen ver-
zacht en hen helpt de verwarrende situatie 
te begrijpen. Executive coaches kunnen dat 
op hun beurt doen voor executives in tijden 
van crisis, waardoor deze weer makkelijker 
zelf een holding space kunnen creëren bin-
nen hun organisatie. Zonder een dergelijke 
ruimte, gecreëerd door de leidinggevende, 
staan mensen ook niet open voor hun 
nieuwe visie (Petriglieri, 2020). 

Holding space
In een interpersoonlijke holding space 
hebben leidinggevenden drie taken (Kahn, 
2001). 

Ruimte voor emoties
Ten eerste dienen leidinggevenden een 
veilige, betrouwbare omgeving te creëren 
waarin anderen sterke emoties kunnen 
uiten. Hiervoor dienen zij zelf toegankelijk 
te zijn; management by walking around 
is voor velen vandaag de dag geen optie, 
maar management by calling around wel, 
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Goede crisisleiders 
hebben het vermogen 
om los te komen van een 
beladen situatie en helder 
na te denken over hoe ze 
door de situatie heen 
kunnen navigeren

of bijvoorbeeld door vrije inbelmomenten 
in de agenda in te boeken. Bovendien 
is aandacht hebben voor de ander van 
belang, om zijn ervaring en mededogen 
te tonen, de gedachten en gevoelens van 
anderen te aanvaarden en onderzoekende 
vragen te stellen. Het kan hier echter ook 
misgaan, door bijvoorbeeld te snel of 
te hard naar persoonlijke informatie te 
vragen en grenzen rond privacy te over-
schrijden. 

Empathische context
Daarnaast zouden leidinggevenden een 
empathische context moeten creëren die 
het zelfgevoel van anderen als herken-
baar, waardevol en begrijpelijk bevestigt. 
Dat legt de basis voor de hervatting van 
het functioneren van die persoon. Hiervoor 
dienen leidinggevenden empathie en 
nieuwsgierigheid te tonen naar de ander 
en zijn unieke ervaring, en deze ervaring 
ook valideren. Ook hier kan het misgaan 
wanneer de leidinggevende de situatie 
te veel naar zich toetrekt in het valida-
tieproces en de relatie gebruikt om de 

eigen noden te bevredigen. Ook bestaat 
het gevaar dat de leidinggevende en de 
medewerker hun rol en/of positie verlaten 
en er eerder een therapeut-cliëntrelatie 
of moeder-kindrelatie ontstaat. Dit uit 
zich dan in bijvoorbeeld te controlerend 
gedrag van de leidinggevende of te afhan-
kelijk gedrag van de medewerker. 

Betekenis
Ten slotte dienen leidinggevenden een con-
text te creëren waarin anderen het gevoel 
van betekenis van hun primaire werktaak 
kunnen herstellen en het functioneren ten 
behoeve van die taak opnieuw kunnen on-
derzoeken en beleven. Dit vraagt om het 
scheiden van de emotionele ervaringen 
en het creëren van ruimte voor rationeel 
denken en handelen. Dit sensemaking 
gedrag helpt mensen zich te richten op 
controleerbare stukken van de taak en 
daarbij hun eigen reflectie te gebruiken. 
Uiteraard kan het ook hier misgaan wan-
neer bijvoorbeeld de leidinggevende aan-
names doet over wat mogelijk is voor de 
ander op basis van (te) weinig informatie 
(Kahn, 2001).

Institutionele holding space
Het bouwen van een interpersoonlijke 
holding space wordt makkelijker als de 
leiders aan de top ook een institutio-
nele holding space creëren. Dit doen ze 
door in hun organisatie de structuren en 
procedures te verduidelijken, te sturen op 
organisatiewaarden en door mensen te 
betrekken in het betekenisgevingsproces. 
Goede crisis- en turnaroundleiders gaan 
dan ook niet eendimensionaal om met 
het vraagstuk ‘centrale versus decentrale 
besluitvorming’ maar beoefenen een vorm 
van participatief leiderschap. Dit niet doen 
zorgt ervoor dat elke uiting van sympathie 
en begrip hol overkomt (Petriglieri, 2020). 
Eerdere studies hebben aangetoond dat 
beter delegeren en overleggen tijdens 
een ommekeer kan leiden tot verminderde 
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angst- en weerstandsniveaus, hoger niveau 
van betrokkenheid, en kritische feedback- 
en leermogelijkheden voor het leider-
schapsteam en uiteindelijk meer flexibiliteit 
(O’Kane & Cunningham, 2014). Dit zet 
de deur open voor creatieve suggesties 
van werknemers, om zo mee te helpen 
oplossingen voor het probleem aan te 
dragen. Het zorgt ervoor dat er reflectieve 
tegenspraak ontstaat zonder angst voor 
repercussies.

Goede crisisleiders hebben dus het vermo-
gen om los te komen van een beladen situ-
atie en helder na te denken over hoe ze 
door de situatie heen kunnen navigeren. 
Deze eigenschap wordt meestal gevonden 
bij goed onderlegde leiders die nederig, 
maar niet hulpeloos zijn (D’Auria & De 
Smet, 2020). Of zoals een zittende leider 
het ooit zei: “Als je met tegenslag wordt 
geconfronteerd, kun je niet bang zijn, 
want dat wordt besmettelijk. Ik ben dus als 
een eend, ik lijk kalm en beheerst, maar 
mijn voeten zijn razendsnel aan het trap-
pelen” (O’Kane & Cunningham, 2014). 

Derde plek
Een crisis heeft dus toxic handlers nodig: 
leiders die vrijwillig hun schouders zetten 
onder de woede en droefheid die bij het 
organisatieleven horen. Ze zetten donkere 
energie in de organisatie om in lichte 
energie. Dit vraagt om een plek waar 
het ‘gif’ dat ze dagelijks innemen wordt 
(weg)gezuiverd. Een crisisleider van een 
grote zorginstelling maakte elke vrijdag 
zijn agenda vrij om op een bootje op het 
water hout te gaan bewerken. Hij liet het 
gif van de organisatie elke week achter op 
dat bootje. En stap voor stap hielp hij mee 
de ommekeer te maken in de organisatie. 
Dat bootje is wat in de literatuur de ‘derde 
plek’ wordt genoemd.

Zoals alle leiders die op duurzame wijze 

leiderschap tonen, zoeken ook ervaren 
turnaroundleiders daarom regelmatig hun 
‘derde plek’ op. De eerste plek is thuis, 
de tweede op het werk en de derde plek 
is die waar ze kunnen helen van het gif 
waar ze dagelijks mee in de weer zijn. 
Neurologisch onderzoek toont aan dat 
dit een plek in de natuur kan zijn waar 
ze zich ontspannen of fysiek inspannen, 
of waar ze juist helemaal niets doen, 
luieren of slapen, luisteren naar klassieke 
muziek of mediteren, of waar ze zich 
kunnen verbinden met anderen, kunnen 
ventileren, en sociale steun ervaren (Rock 
et al., 2012). Executive coachingssessies 
kunnen dus ook als derde plek fungeren 
voor sommigen aan de top, waardoor de 
eerder vermelde mentale vooringenomen-
heid voorkomen wordt en het uithoudings-
vermogen voor het hele turnaroundproces 
gevoed (Jordan-Meier, 2011). ■
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onderzoek Exploring new career models 
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